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RESUMO
A integração dos mercados é uma realidade cada vez mais
evidente. As empresas isoladas enfrentam dificuldades no
mercado. As empresas buscam novos caminhos para
enfrentar estas situações e cenários.
Palavras-chave: mercados, novos cenários, integração.
ABSTRACT
The market integration is a reality evermore important.
The isolated companies are facing difficulties in business.
The companies are looking for new ways to face this
situation, and sceneries.
Key-words: markets, new sceneries, integration.
INTRODUÇÃO
A integração dos mercados é uma realidade cada vez mais
evidente. As empresas isoladas enfrentam dificuldades no mercado,
e buscam novos caminhos para enfrentar este cenário.
Para Porter (1999, p. 102), a concorrência atualmente é muito
mais dinâmica: “A concorrência moderna depende da produ-
tividade, não do acesso a insumos ou da economia de escala de
empreendimentos isolados”.
Alianças estratégicas como ferramenta
para pequenos negócios (ou para
micro e pequenas empresas)
Strategic alliance as a
tool for small business
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  Castells (1999) afirma que as empresas mudaram seu modelo
organizacional para adaptar-se às condições de impresivibilidade
introduzidas pelas rápidas mudanças, tanto econômicas como tecno-
lógicas, sendo a principal mudança citada pelo autor como: “mudança
de burocracia vertical para a empresa horizontal”, estimulando a
formação de alianças estratégicas e organização em redes.
Atualmente muitas organizações se vêem como parte de um ecos-
sistema. A organização pode cobrir diversas áreas de atividades e estará
ancorada em uma densa rede de relação com outras empresas. Nesse
ecossistema, a colaboração é tão importante quanto a competição. Na
verdade as empresas podem competir e colaborar ao mesmo tempo,
dependendo da localização e da questão em pauta (DAFT, 2002, p. 172).
CADEIA DE VALORES
Porter (1992) criou uma estrutura denominada cadeia de valo-
res, onde são reunidas as atividades que são executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.
A movimentação dentro dessa cadeia de valores vai propor-
cionar às empresas sustentação e vantagem competitiva. Uma
empresa para manter a competitividade, teoricamente, deverá
dominar todas as fases da cadeia, porém, a complexidade está em
dominar todas as fases.
Segundo Casarotto Filho (2001, p. 43), em termos gráficos, assim
seria representada a cadeia de valores em negócios industriais.
Figura 1 – Cadeia de Valores em negócios industriais
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Quadro 1 – Vantagens obtidas pela cooperação nas fases da cadeia de valores
Fonte: Casarotto Filho (2001, p. 46).
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O quadro 1 nos mostra maneiras como a cooperação pode
adicionar valores aos produtos e em quais fases as alianças forta-
lecem as vantagens competitivas.
Segundo Botkin e Mathews (1994), apud RUBEL (2002, p. 16),
“as companhias grandes e envelhecidas são tipicamente lentas em
mover seus produtos através da cadeia de valor, a maioria das
empresas pequenas é mais rápida, mas normalmente em somente
uma das fases da cadeia”.
Casarotto Filho (2001) confirma que as pequenas organizações
normalmente não conseguem desempenhar bem todas as fases da cadeia
quando atuam isoladamente, em função da limitação de recursos.
ALIANÇAS ESTRATÉGICAS
Segundo Hitt (2002, p. 362), alianças estratégicas são parcerias
entre firmas, em que seus recursos, capacidades e competências
essenciais são combinados para perseguirem interesses mútuos ao
projetar, manufaturar e distribuir bens e serviços.
Segundo Lewis (1992, p. 18), as alianças proporcionam opor-
tunidades únicas para o desenvolvimento de força com um conjunto
excepcionalmente amplo de parceiros, inclusive clientes, forne-
cedores, concorrentes, distribuidores, universidades e empresas de
outras naturezas.
Faulkner e Rond (2000 apud RUBEL, 2002, p. 27) definem que
o termo “aliança”, que em algum momento do passado significava
uma relação particular, bem determinada entre as empresas, hoje é
utilizado como um termo “guarda chuva” para caracterizar uma
vasta gama de relacionamentos entre empresas.
A necessidade de um diferencial competitivo pode impulsionar
as organizações a colaborar em diversos segmentos, podendo ser em
algum segmento concorrentes acirrados e parceiros em outros.
Ao perceber que há, de fato, uma lacuna entre aquilo que gostariam
de fazer e o que concretamente podem fazer, as organizações per-
ceberam que era necessário somar forças e descobrir formas de
otimizar seus recursos, seus conhecimentos, potencialidades e que a
melhor forma de fazê-lo era agregando esforços com as organizações
afins (NOLETO, 2000, p. 17).
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A estratégia de formação de alianças pode ser utilizada pelas
empresas por vários motivos. Segundo Amato Neto (2000, p. 42),
algumas necessidades podem levar as empresas a buscar cooperação:
• combinar competências e utilizar know-how de outras empresas;
• dividir o ônus de realizar pesquisas tecnológicas, com-
partilhando o desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;
• partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades,
realizando experiências em conjunto;
• oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais
diversificada;
• exercer uma pressão maior no mercado, aumentando a força
competitiva em beneficio do cliente;
• compartilhar recursos, com especial destaque aos que estão
sendo subutilizados;
• fortalecer o poder de compra;
• obter mais força para atuar nos mercados internacionais.
Lynch (1994, p. 29) afirma que as empresas devem entrar em
alianças para, simultaneamente:
• obter metas estratégicas;
• reduzir riscos e aumentar as compensações;
• alavancar recursos preciosos.
As citações acima reafirmam que a formação de alianças é uma
ferramenta utilizada em busca da competitividade que se inicia
ainda na fase de projetos e estará presente durante todas as fases:
projeto, produção, distribuição, vendas e pós-vendas dos produtos.
Outro fator importante no cenário atual da economia é a busca
por mercados globais. As empresas que queiram crescer precisam
buscar a entrada em mercados internacionais, e esta pode ser uma
missão difícil quando estão sozinhas. Segundo Ratti (2000), as
empresas que queiram buscar o mercado internacional devem levar
em conta fatores diversos do país de origem, como costumes,
variação cambial, longas distâncias, hábitos de comércio, natureza
do mercado, sistemas de pesos e medidas. O cliente internacional
tende a ser mais exigente no que se refere à qualidade do produto.
Segundo o autor, muitos produtos podem ter sucesso em um
mercado e fracassar em outros.
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Fonte: Lewis (1992, p. 19).
O quadro 2 mostra as quatro maneiras de aumentar a força da
organização, segundo Lewis (1992, p. 16).
Para ele existem quatro maneiras pelas quais as empresas
podem aumentar a força: com atividades internas, com aquisições,
pelas transações formais e distantes e com alianças estratégicas. A
melhor abordagem depende dos recursos e dos riscos envolvidos,
bem como da necessidade de controle.
Apesar dos processos de fusão, aquisição e formação de alian-
ças já serem utilizados há muito tempo, o Brasil, em função da
política econômica, somente começou a utilizar esse tipo de estra-
tégia com mais força a partir da década de 90.
Nesse processo, a empresa deve escolher, entre as maneiras de
aumentar a força, a modalidade de acordo com o que mais atenda
suas necessidades e seus objetivos. No caso das pequenas orga-
nizações, a formação de alianças estratégicas tem um custo menor
envolvido do que em um processo de aquisição, por exemplo. As
vantagens obtidas com as alianças podem ser muitas, mas a opção
vai depender das necessidades da empresa. “Das três opções de
crescimento – expansão interna, fusões e aquisições, e alianças –
apenas a última tem as vantagens reais de velocidade, amplitude e
depleção mínima de recursos” (LYNCH, 1994, p. 105).
Quadro 2 –  Quatro formas de aumentar a força nas empresas
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Ele enfatiza que, em um mercado em constante movimento, a
agilidade é outro fator fundamental, sendo que o processo de fusão e
aquisição é mais lento, além de exigir maiores investimentos financeiros
em comparação com o processo de formação de alianças estratégicas.
Segundo Wright (2000), as alianças estratégicas podem ser
realizadas por vários motivos – políticos, econômicos ou tecno-
lógicos –, dependendo da dimensão do projeto e dos recursos a
serem aplicados. Em alguns países, por exemplo, as leis só per-
mitem a abertura de empresas se houver participação do governo,
como é o caso da China; portanto, as empresas que queiram ex-
plorar esse mercado terão que respeitar as leis desse país.
Algumas das estratégias utilizadas pelas organizações para
dominar as fases onde não são competitivas são as várias formas de
cooperação, explorando os vários conceitos de parcerias, acordos ou
alianças que de forma ampla serão tratadas como alianças estratégicas.
Repensar as empresas, desintegrar e reconfigurar atividades impor-
tantes e permanecer flexível e atender ao mercado, através da criação
e manutenção de posições de retaguarda e de opções estratégicas,
constituem não surpreendentemente, o cerne da atividade em-
presarial [...]. As empresas precisam se tornar flexíveis, rápidas e
ágeis, e as alianças estratégicas constituem a rota mais direta  para
essas qualidades (YOSHINO, 1996, p. 82).
 PASSOS PARA FORMAÇÃO DE ALIANÇAS
As organizações que estejam dispostas a iniciar parcerias
devem estar preparadas para construir uma administração com-
partilhada, pois, por meio da formação de alianças, passa a existir
um grande vínculo, envolvendo o acesso às informações estra-
tégicas, tecnologia e até clientes comuns.
Lewis (1992, p. 5) compara a formação de alianças a um casamento:
Numa aliança os riscos incluem a eficácia com a qual as empresas
irão trabalhar em conjunto. Como no caso de um casamento, isso não
pode ser previsto com segurança no início. Uma cooperação bem
sucedida se apóia na confiança e na compreensão mútuas, que
somente se desenvolvem através de esforços ao longo do tempo.
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“A gestão de alianças deve começar com o claro conhecimento
dos desafios e tarefas envolvidos. Dentre eles estão a gestão do
fluxo de informações, o aprendizado organizacional e a trans-
formação cultural.” (YOSHINO, 1996, p. 24)
As várias bibliografias pesquisadas (LEWIS, 1992; NOLETO,
2000; PUGA, 2000; YOSHINO, 1996)  sobre a formação de alianças
assinalam como fator primordial para o sucesso das alianças
estratégicas a confiança mútua entre os parceiros, sem a qual não é
possível visualizar as atividades conjuntas de forma duradoura.
Portanto, antes de pensarmos na administração de alianças, deve-
mos estabelecer alguns passos para a formação de alianças, de
forma que a sua administração poderá se tornar mais fácil:
• definição dos objetivos;
• escolha dos parceiros;
• definição das obrigações e direitos, formal ou informalmente;
• estudar os impactos sobre a organização;
• planejar a integração;
• concretizar a aliança.
Segundo Hitt (2002), entre os muitos fatores que influenciam o
sucesso de uma aliança, está a escolha do sócio. Apesar dos con-
tratos e proteções, a confiança mútua será fundamental para manter
a parceria. Muitas parcerias de sucesso não são formalizadas.
As várias formas de alianças entre grandes ou pequenos, pú-
blicos ou privados estão, sem dúvida, alicerçadas em uma proposta
conjunta, onde o fator “emocional” dos envolvidos poderá ser um
fator de sucesso ou fracasso. Nas alianças circulam muitos co-
nhecimentos tácitos, não mensuráveis. Puga (2002) nomeia essa
interação entre os participantes de capital social. Essa interação é que
dá força aos parceiros para aceitarem riscos e desafios em conjunto e
alimentar as informações necessárias para o funcionamento da rede.
No caso das organizações em rede, as relações podem se tornar
conflitantes se não existir acima de tudo uma relação de cooperação,
pois algumas empresas que participam do arranjo são concorrentes;
trata-se de quebrar o próprio paradigma da competição, ou seja,
primeiro utilizar as forças conjuntas para sobreviver, fortalecer e
somente depois passar para a fase da competição.
Mendel e Ferreira (2004, p. 14) elaboraram um modelo para
formação de alianças, conforme o quadro 3.
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Quadro 3 –  Modelo para Formação de Alianças
VANTAGENS COMPETITIVAS VERSUS ALIANÇAS ESTRATÉGICAS
Sobre a necessidade de inovação em produtos e serviços, vários
autores concordam que o mercado atual apresenta produtos cada
vez mais similares em relação à qualidade e ao preço.
Partindo desse princípio, o que o consumidor considera para a
escolha de um produto? O que faz uma empresa tornar-se e manter-
Fonte: Mendel e Ferreira (2004, p. 14).
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se líder ao longo do tempo? Que vantagens um fabricante deve
apresentar para ganhar a preferência dos consumidores?
De uma forma genérica, podemos dizer que uma vantagem
competitiva é aquela que proporciona ao cliente uma grande fonte de
diferenciação, dificulta a cópia pelos competidores e atinge o objetivo
de qualquer empresa, o qual é o de alcançar a lucratividade máxima.
Segundo Fleury e Fleury (2000), uma vantagem competitiva
é criada  quando se identificam oportunidades únicas em termos
de produtos e mercados. A empresa, para formação de com-
petências deve utilizar o que tem de melhor em recursos tan-
gíveis e intangíveis.
Para Porter (1992) a vantagem competitiva descreve o modo
como uma empresa pode escolher e implementar uma estratégia
genérica, a fim de obter  e sustentar uma vantagem competitiva.
O instrumento básico para  diagnosticar a vantagem competitiva
e encontrar maneiras de intensificá-las  é a cadeia de valores, que
divide uma empresa  nas atividades distintas que ela executa no
projeto, produção, marketing e distribuição dos seus produtos.
As alianças estratégicas podem aumentar a força competitiva
da empresa. Se analisarmos as pequenas empresas que têm mais
dificuldades em dominar as fases da cadeia produtiva, as alianças
podem significar uma excelente oportunidade de fortalecimento.
O grande problema da pequena empresa é a falta de competência
para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da própria
capacitação de gestão de todas as etapas [...]. O que as pequenas
empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade e
administrar essa produção. À medida que o mundo dos negócios foi
adquirindo complexidade, a cadeia de valor foi-se expandindo para
frente e para trás, e suas competências centrais, de produção, foram
tornando-se insuficientes para manter a competitividade (CASA-
ROTTO FILHO, 2001, p. 44).
Porter (1992) afirma existirem duas maneiras das empresas se
tornarem competitivas: a liderança por custo, produzindo grandes
quantidades ou a estratégia da diferenciação, com ênfase no produto.
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Embora uma empresa possa ter inúmeros pontos fortes e pontos
fracos em comparação com seus concorrentes, existem dois tipos
básicos de vantagem competitiva que uma empresa possa possuir:
baixo custo ou diferenciação [...]. As estratégias de liderança no custo
e de diferenciação buscam a vantagem competitiva em um limite
amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque
visa a uma vantagem no custo (enfoque no custo) ou uma dife-
renciação (enfoque de diferenciação) num segmento estreito
(PORTER, 1992, p. 10).
Dessa forma, as pequenas empresas somente poderiam ter
sucesso se optassem pela estratégia da diferenciação do produto,
por meio de produtos nobres e com estruturas flexíveis pela ênfase
na tecnologia de produto.
A liderança de custos exigiria ênfase no processo, obrigando
altos investimentos, pois implicaria produção em larga escala,
padronização e baixo preço final.
Isso leva a crer que as pequenas empresas só poderiam optar pela
diferenciação [...]. No entanto com a terceirização, parceirização,
subcontratação e outras formas de repasse da produção, criaram-se
redes topdown, ou seja uma montadora, ou um frigorífico passaram a
ter uma rede de fornecedores, todos, empresa mãe e dependentes,
normalmente competindo por liderança de custos (CASAROTTO
FILHO, 2001, p. 30).
O autor, adaptando a curva de Porter, cria  uma nova pos-
sibilidade  para as pequenas empresas pela participação em redes
de fornecimento.
Dessa forma, segundo o autor, as empresas passariam a com-
petir de três formas:
• por meio da diferenciação do produto, associada ou não a um
nicho de mercado;
• por meio da liderança de custos, participando como for-
necedora em uma grande rede topdown;
• flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas
flexíveis.
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TIPOS DE ALIANÇAS
Lynch (1994, p. 34) afirma:
[...] a aliança estratégica é a forma mais básica, simples e básica do
empreendimento corporativo [...]. A natureza do empreendimento
assumido e não a forma de contrato, é que determina o tipo de
aliança que existe. Muitas alianças estratégicas são bastante informais,
não tendo nenhum status legal além de, talvez, um contrato de
fornecimento de um produto, componente ou serviços. Freqüen-
temente elas são consumadas com um simples aperto de mão.
Ainda segundo o autor, vários fatores chave devem ser con-
siderados para que uma relação seja considerada uma aliança:
• Forte ligação operacional entre os parceiros.
• Deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado.
• Uma aliança é fundamentalmente uma relação estratégica, com
horizontes de longo prazo e vantagens competitivas significativas.
Como vimos anteriormente, muitos tipos de acordos, associa-
tivismo e parcerias podem ser considerados alianças estratégicas.
Hitt (2001, p. 364) divide as alianças estratégicas em três
tipos básicos:
• joint venture;
• aliança estratégica acionária;
• alianças sem participação acionária (cooperação informal).
Nas joint ventures duas ou mais empresas criam uma com-
panhia independente, combinando parte de seus ativos. Esse tipo de
aliança é eficiente para estabelecer relações de longo prazo e
transferir conhecimento tácito. Comumente, as empresas possuem
percentual igual na sociedade.
Nas alianças estratégicas acionárias os sócios possuem dife-
rentes percentuais de capital no novo empreendimento. As alianças
estratégicas acionárias são mais indicadas para transferência de
know-how entre as empresas, porque estão mais próximas do con-
trole hierárquico do que as alianças estratégicas.
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As alianças sem participação acionária são formadas por acordos
contratuais sem compartilhamento do capital social. São normalmente
menos formais e exigem menos compromissos da parte dos sócios.
Nesse tipo de aliança estão enquadrados os vários tipos de
consórcios, relações cooperativas e redes; e pode envolver
muitas empresas.
A seguir, um breve relato sobre os tipos de alianças em nível
de unidades de negócios:
• Alianças estratégicas complementares
São utilizadas para ganhar competitividade de uma oportunidade
de mercado combinando ativos da empresa sócia de uma forma
complementar para criar novo valor. Podem ser horizontais e verticais.
As alianças estratégicas complementares verticais são formadas
entre duas empresas que concordam em usar suas habilidades e
recursos em diferentes etapas para criar valores.  A Benetton,
empresa varejista italiana, famosa na área de moda, é um forte
exemplo desse tipo de aliança, pois desenvolveu uma série de
parcerias que lhe permitem fazer frente a um mercado competitivo,
onde os fornecedores se desenvolvem em parceria com a empresa,
sem se tornarem concorrentes
As alianças estratégicas complementares horizontais são for-
madas entre empresas que concordam em usar suas habilidades e
recursos para criar valor na mesma etapa da cadeia de valor, e
normalmente produzem produtos ou serviços similares. Alguns
exemplos desse tipo de parceria podem ser verificados nas com-
panhias aéreas, onde as empresas unem-se para compartilhar vôos.
• Alianças estratégicas para redução da competição
Esse tipo de aliança, conhecida como cartel, é utilizado para
manter o controle sobre os preços de um produto ou serviço. Os
concorrentes se unem com o objetivo de regular os preços no mer-
cado. É um tipo de comportamento que vem sofrendo intolerância
por parte dos governos e organizações de comércio mundial.
• Alianças estratégicas de resposta à competição
São alianças formadas por empresas em resposta a um com-
petidor comum que pode ter utilizado alianças não tácitas. Dessa
forma, essa aliança pode fazer frente a um forte competidor.
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• Alianças estratégicas de redução da incerteza
Essas alianças são formadas visando proteger-se da incerteza
da liderança em um certo segmento. Exemplo dessa junção na
indústria automobilística é a parceria entre GM e Toyota, que por
meio de uma aliança de pesquisa e desenvolvimento, esperam
definir o padrão industrial de veículos que levam em consideração
o meio ambiente.
• Alianças estratégicas de diversificação
Esse tipo de aliança permite que a empresa se expanda para
novos produtos ou mercados, ou seja, a empresa quer crescer, mas
opta por não comprar ou se fundir com outra empresa. O benefício
para a empresa nessa aliança é a flexibilidade e menos risco.
• Alianças estratégicas sinergéticas
Esse tipo de aliança cria economia de escopo conjunta entre
duas ou mais empresas. São similares ao tipo de aliança estratégica
complementar horizontal, que é usada em nível de negócios. ”Duas
firmas, por exemplo, poderiam, criar instalações de pesquisa e
manufatura conjuntas que ambas utilizem em seu proveito e, dessa
forma obteriam economias de escopo sem realizar uma fusão”
(HITT, 2002, p. 379).
• Alianças estratégicas de franchising
Esse tipo de aliança está sendo muito difundido para abertura
de mercados. É considerado uma estratégia cooperativa baseada em
uma relação formal, pois está apoiado em contrato formal entre o
franqueador que contrata o franqueado para vender ou distribuir o
seu produto ou serviço. Segundo Hitt (2002, p. 380): “O Franchising
é uma opção estratégica cada vez mais popular em base global,
responsável por 40% do volume de vendas a varejo nos Estados
Unidos, 32% na Grã Bretanha, 25% na Austrália e 24% no Brasil”.
Os Estados Unidos são o país com mais forte tradição em
franquias, principalmente na área de alimentação, por exemplo, o
sucesso mundial do McDonald’s e Pizza Hut.
Uma das formas de aliança que tem revolucionado o mercado
industrial são as alianças em redes.
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A formação de redes tem chamado a atenção não só dos admi-
nistradores, mas nos mais diversos setores. Segundo Balestrin e
Vargas (2003), o crescimento das redes tem despertado o interesse
das pesquisas nas mais variadas áreas de conhecimento, como a
Economia, a Sociologia, a Política e a Administração. A confi-
guração em rede promove um ambiente favorável para o com-
partilhamento das informações e habilidades e seu sucesso vai
depender do relacionamento e comprometimento dos participantes.
O conceito de redes é complexo e abordado de diferentes
formas por vários autores.
Em uma primeira aproximação, pode-se referir à noção de um
conjunto ou uma série de células interconectadas por relações bem
definidas [...]. Dessa forma as redes estão situadas no âmago da teoria
organizacional, e pode-se compreender que uma rede interfirmas
constitui-se no modo de regular a interdependência de sistemas
complementares (produção, pesquisa, engenharia, coordenação e
outros), que é diferente de agregá-los em uma única firma. Portanto,
as competências e atribuições de uma rede de empresas estão basi-
camente ligados aos processos de coordenação que uma coalizão
interfirmas pode empregar (AMATO NETO, 2000, p. 46).
Casarotto Filho (2001, p. 87) define rede de empresas como “con-
junto de empresas entrelaçadas por relacionamentos formais ou simples-
mente negociais, podendo ou não ser circunscrito a uma região”.
Segundo Human e Provan (1997 apud BALESTRIN; VARGAS;
2003), as redes de pequenas empresas diferem dos outros tipos de
alianças estratégicas formadas por outras empresas por três mo-
tivos principais:
1) as redes de pequenas empresas são formadas por várias
empresas, que mesmo trabalhando em conjunto continuam inde-
pendentes;
2) as redes promovem recíprocas interdependências, sendo
alimentadas pelos participantes. As relações são coordenadas pelos
próprios participantes e realizadas com pouca formalidade, fa-
cilitada pela interação entre os membros;
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3) a participação em uma rede está ligada à proximidade
geográfica, por meio da qual os participantes combinam com-
petências centrais para o alcance dos objetivos e se beneficiam das
estruturas comuns.
No caso das joint ventures, normalmente são formadas por
apenas duas empresas, passam a ter administração dependente e
formal e sua constituição não está ligada à proximidade geográfica.
Balestrin e Vargas (2003) resumem os atributos estratégicos da
formação de redes e seus objetivos correspondentes, o que pode ser
verificado no Quadro 4, a seguir.
Quadro 4 – Atributos e objetivos da formação das redes
Fonte: Adaptado de Balestrin e Vargas (2003, p. 10).
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Zacarelli e Boaventura (2004) enfatizam a necessidade de
definir uma rede de negócios não somente como um conjunto de
empresas, mas sim como uma entidade supra-organizacional, ou
seja, como um corpo único. “De igual forma a uma organização
componente, pode se entender que a rede tenha suas próprias
dimensões orgânicas: estrutural, tecnológica, humana, cultural e
política. Convém, portanto analisar estas diversas dimensões na
rede de negócios” (ZACARELLI; BOAVENTURA, 2004).
No Brasil, alguns segmentos já utilizam fortemente os bene-
fícios do associativismo para fazer frente ao mercado competitivo.
Pode-se  citar no setor varejista os segmentos de farmácias e
drogarias, supermercados, papelarias, materiais de construção, os
quais exploram o associativismo pela formação de redes.
MODELO ITALIANO
As pequenas empresas são importantes para a economia da
maioria dos países. Em países como Japão, Coréia do Sul, Alemanha
e até mesmo Estados Unidos, elas são importantes por causa da
geração de empregos. Porém, a Itália é o país onde as pequenas
empresas são a base da economia. Neste país são consideradas “o
motor propulsor da estrutura produtiva e do milagre econômico”,
constituem 98% das empresas instaladas, são responsáveis por 60%
das exportações e geram 80% dos empregos.
Nos últimos anos a economia tem redescoberto a pequena empresa e
a difusão do empreendorismo nos sistemas locais. Especialmente na
Itália, sendo para o autor, dois aspectos importantes. O uso da
vantagem competitiva como especialização, flexibilidade e intuição
empresarial e o crescimento do espaço potencial disponível graças ao
grau de variedade (personalização) e variabilidade (flexibilidade) que
seguem a demanda das necessidades intangíveis sempre mais sofis-
ticadas (CASAROTTO FILHO, 2001, p. 11).
A busca do equilíbrio da balança comercial e o ambiente
competitivo criaram um esforço conjunto dos empreendedores,
associações e governo em busca do mercado externo.
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A realidade competitiva Italiana, inserida na União Européia, e
devendo afrontar a competição internacional, inclusive dos tigres
asiáticos, obrigou suas empresas a desenvolverem estratégias muito
particulares [...]. Estimularam o não crescimento dimensional, mas
um fortíssimo processo de especialização e diferenciação (CASA-
ROTTO FILHO, 2001, p. 135).
A região de Emilia Romagna, segundo o autor, situada no norte
da Itália, é talvez a região mais empreendedora do mundo, com
mais de 300 mil empresas para quatro milhões de habitantes. Em
algumas regiões, como Cesena, chega-se a ter uma empresa para
cada seis habitantes. Nessa região a renda per capita é acima dos
US$ 25,000 anuais. A flexibilidade, a dinâmica e a criatividade são
as principais qualidades das pequenas empresas que consistem a
base do sistema produtivo dessa região.
Para se ter uma idéia da importância dessa região para a economia
italiana nos últimos anos, basta citar o fato de que, das 20 regiões que
compõem a estrutura administrativa de todo território daquele país,
a Região de Emilia Romagna (com população de 3,9 milhões de
habitantes e com 325.000 firmas registradas), com uma média de
cinco funcionários por firma foi a que apresentou o mais alto nível de
renda per capita de toda a Itália (AMATO NETO, 2000, p. 83).
A Itália desenvolve programas conjuntos nos mais diversos
setores, considerando-se de excelência os seguintes: moda, aces-
sórios, perfumes, design automobilístico e de interiores, além de ser
líder em tecnologia na fabricação de máquinas para indústria
alimentícia, máquinas para indústria de mármore e madeira.
Essa especialização permite ao país ser um grande exportador. O
governo italiano dá total apoio às iniciativas empreendedoras de várias
formas, segundo dados da Câmara Ítalo Brasileira de Comércio (2002):
• garantindo legislação específica para as pequenas empresas;
• facilitando financiamento de máquinas e equipamentos com
juros baixos;
• o apoio à aquisição de máquinas e equipamentos suportada
pela Lei Sabatini, criada para garantir o financiamento com juros
baixos, carência e 100% do capital necessário;
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• incentivando a exportação, por meio de busca de mercados
fora da Itália, financiando missões, novos negócios internacionais.
O governo italiano estimula a formação de joint venture no exterior
para abertura de novos mercados, oferecendo também ampla linha
de financiamentos.
A Câmara de Comércio Italiana está presente em 64 países,
divulgando as oportunidades de negócio, desenvolvendo, in-
centivando, com o objetivo principal de internacionalizar os pro-
dutos. No Brasil, país de forte descendência italiana, a Câmara de
Comércio Ítalo-Brasileira está presente desde 1902.
Os empresários buscam, por várias formas de associativismo, a
excelência no projeto, produção e distribuição. As pequenas empresas
italianas criaram, ao longo do tempo, mecanismos que permitem
controle sobre todas as etapas da cadeia de valor, por meio de:
• consórcios de exportação;
• distritos industriais;
• redes flexíveis de projeto, aquisição e centro de serviços;
• consórcio de valorização de produtos;
• cooperativas de garantia de crédito;
• observatórios econômicos;
• câmaras de comércio.
Na Itália operam 380 consórcios de exportação, com mais de
12.000 pequenas empresas, das quais 10.000 empresas empregam
menos de 50 funcionários. São responsáveis por 15% do total das
exportações e 50% das empresas exportam para mais de 10 países.
Os distritos industriais normalmente são compostos por em-
presas de forte tradição e pequeno porte. Quase sempre a gestão é
familiar. Estão presentes nos distritos fluxos contínuos de conhe-
cimento e informações. A cooperação se desenvolve junto à concor-
rência, criando uma mistura equilibrada de potencialidades e estí-
mulos que contribuem para manter o consórcio dinâmico e
competitivo. A identidade sócio-econômica dessas forças conjuntas
cria uma indústria forte e garante o desenvolvimento de novas e
dinâmicas iniciativas. O intenso contato entre as empresas localizadas
em uma mesma área inibe as imitações. Em geral, existe uma
competição horizontal (entre as empresas) e uma cooperação vertical.
.
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Segundo Puga (2000, p. 24):
Em diversas regiões da Itália, as MPMEs  organizaram-se em áreas
geograficamente definidas denominadas “distritos industriais”. Nessas
áreas, cada grupo de empresas é especializado em determinadas etapas
da produção ou serviço de distribuição e os grupos se complementam
a ponto de estabelecer uma espécie de interdependência “orgânica”
criando uma comunidade. Nesse sistema, as MPMEs conseguiram
obter economias de escala existentes nas grandes empresas. Em
especial, desenvolveram uma habilidade de oferecer produtos com
qualidade, escolha, flexibilidade, rapidez e inovações.
Pode-se verificar que as pequenas empresas italianas têm conse-
guido por meio das várias formas de associativismo criar um modelo
que permite às pequenas empresas manterem suas características fortes
de flexibilidade, porém, passam a ter o poder de negociação das
grandes empresas em todas as etapas da cadeia produtiva.
VANTAGENS COMPETITIVAS PARA PEQUENAS EMPRESAS
NA FORMAÇÃO DE ALIANÇAS
As pequenas empresas inseridas em cadeias produtivas terão
mais condições de fazer frente ao mercado competitivo.
A pequena empresa, operando de modo individualizado, não pode
mais servir como um modelo empresarial para o futuro. Ela deve
além de manter os fatores de sucesso experimentados e utilizados até
agora, dar um salto de qualidade equipando-se em um sistema local
aberto, para investir em velocidade e responsividade, inserindo-se em
redes relacionais (LUCHI, 2001 in CASAROTTO FILHO 2001, p. 12).
A pequena empresa organizada em rede ganha recursos para
concorrer com grandes empresas, inserir-se em mercados globais,
porque ganha recursos complementares, possibilitando maximizar
os recursos e minimizar as deficiências.
“No Universo das PME, a estratégia em rede poderá repre-
sentar um meio eficaz para a performance competitiva, pois
ALIANÇAS ESTRATÉGICAS COMO FERRAMENTA PARA PEQUENOS NEGÓCIOS
Revista “Organizações em contexto”, Ano 1, n. 1, junho de 2005 91
organizadas em redes, essas empresas somam esforços para com-
petir com grandes empresas.” (BALESTRIN; VARGAS, 2003, p. 8)
Puga (2003, p. 9) afirma sobre as vantagens do associativismo
para as pequenas empresas:
As vantagens do associativismo vão além dos ganhos advindos da
especialização. Principalmente no que tange as MPMEs, a cooperação
tende a viabilizar  a realização de determinados investimentos em
capital fixo; contribui para difusão de inovações; aumenta o poder de
barganha com os fornecedores, reduz custos relacionados à estocagem,
comercialização e distribuição de mercadorias; permite o atendimento
de grandes encomendas; e aumenta a influência política das  empresas
[...]. A criação de uma identidade cultural da região, por sua vez,
contribui para o reconhecimento do produto. Finalmente, a associação
entre empresas minimiza problemas de assimetria de informação,
contribuindo para o acesso ao crédito.
Quando as empresas estão inseridas nas redes, passam a fazer
parte de um sistema e esse sistema passa a fortalecer as empresas
individualmente. Dentro desse contexto, as empresas passam a
compartilhar e se beneficiar de uma estrutura de gestão administra-
tiva, que certamente teriam dificuldade de manter isoladamente.
Esses benefícios serão absorvidos de acordo com a capacidade
de cada empresa que faz parte do sistema, o que significa que nem
todas as empresas inseridas nos arranjos terão sucesso.
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